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«El entorno digital permite y fomenta la comunicacién inmediata,
global y permeable en los entornos social, institucional y empresa-
rial. Smart Feedback es un libro de cabecera para aquellos lideres
gue quieran combinar la utilizacidn de métodos tradicionales y pro-
bados del feedback, con las nuevas aproximaciones al liderazgo del
talento en organizaciones enfocadas al presente y al futuro».

Oscar Gallego Castilla
Consejero, inversor y asesotr.
Profesor del IESE

«Smart Feedback es mas que una guia fundamental para lideres. Es
un libro lleno de ideas y ejemplos practicos donde las autoras han
reflejado su experiencia en el coaching personal y de equipos. Des-
pués de haber trabajado durante affos con ellas en el entrenamien-
to de habilidades de liderazgo, esperaba algo bueno; tras haberlo
leido, tengo que decir que es aun mejor. A lo largo de la lectura
sientes que las autoras empatizan con lo que se vive en situaciones
cotidianas, presentando herramientas clave para abrir el camino a
una comunicacion eficiente».
@ Monica Andrés @
Vicepresidenta ejecutiva de Europa
en Yara International

«Este excelente libro nos entrena en la dificil habilidad de dar y recibir

feedback, ayudandonos a transformar muchas conversaciones difici-
les en conversaciones de aprendizaje y crecimiento».

Luis Galindo

Conferenciante y escritor

«Si alguien podia hablar de feedback con honestidad es este equipo
de mujeres, por su solidez emocional, su cohesidn y su gran respe-
to a la verdad. El feedback implica un compromiso con la escucha
activa que se refleja en este libro, donde la faceta finalizadora de
sus autoras, Jane, Rosa y Noemi, hace que todas las piezas de esta
poderosa herramienta encajen a la perfeccidon. Una obra rematada y
que, por fin, invita al uso del feedback».

Yolanda Mediano Lorenci
Directora corporativa de Recursos Humanos
de Parques Reunidos
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Somos parte de muchos sistemas de relaciones a la vez. Rela-
ciones en las que cada uno es cada uno, pero también relacio-
nes gracias a las cuales vamos forjando nuestra personalidad,
aprendemos y construimos nuestra vision del mundo. Somos en
tanto estamos con los demas, e incluso somos segun con quién
estamos y cdmo nos relacionamos.

Pensemos por un momento en cdémo nos comportamos en el
grupo de amigos de toda la vida, cuando estamos con nuestra
familia (o con la de nuestra pareja), en la asociacion deportiva
de la que formamos parte o en el trabajo. éQué cambia? éTe has
parado a pensar alguna vez cdmo te influye ese estar en un sis-
tema o en otro? Es mas, piénsalo un momento. Segun quién te
diga qué en tal o cual grupo de personas, tu reaccidon tampoco
es la misma, como tampoco o serd segun el dia o el momento
en el que te encuentres. iNo lo niegues! Y si no, vuelve por un
momento a tu adolescencia: que tu madre te diera un consejo
determinado no tenia absolutamente nada que ver con que tu
mejor amigo o amiga te dijera exactamente lo mismo iincluso
solo 15 minutos después! éCierto?

Y es que cuando hablamos de relaciones personales estamos
hablando de diferentes percepciones, de experiencias e histo-
rias distintas con las que cada uno de nosotros hemos llegado
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hasta aqui, ahora, y que tomamos como punto de partida para
relacionarnos con los demas y juzgarles. iEstamos rodeados de
juicios y opiniones!

«éiHas visto lo mal que te queda esa camisa?». «Esa ha sido una
forma fantastica de contestar a un cliente». «Creo que no te
organizas bienw.

éTe suenan estas frases? Da igual el tema de que se trate, siem-
pre hay alguien que tiene una opinién de lo que hacemos bien o
de lo que hacemos mal, segun su parecer. Y nosotros también la
tenemos tanto de su comportamiento como del nuestro propio
(el cual, por cierto, casi siempre es correcto).

Este libro surge por una causa y para un proposito determina-
dos. Llevamos ya muchas horas de formacién y de coaching
durante las cuales el feedback se ha
convertido en el denominador co-
mun de las inquietudes de nuestros
® alumnos tanto en el ambito empre- ®
sarial como en el académico.

Bien sea una formacién en lideraz-
go, en comunicacion, en trabajo en
equipo, en gestion de conflictos
o en cualquier otro conjunto de lo
gue se conoce como Ssoft skills o
habilidades blandas, aprender a dar
feedback sigue siendo una necesidad de desarrollo muy presen-
te de los profesionales con los que trabajamos.

#SmartFeedback

En nuestra formacién como coaches, de hecho, uno de los
aprendizajes clave se centraba precisamente en esto, en lo que
en espafol se conoce como retroalimentacion, si bien es un tér-
mino que ha caido en desuso y ha sido sustituido por el anglo-
sajon feedback.

Sin feedback nuestra imagen del mundo y de quiénes somos es
Unica, pero muy pobre. Necesitamos de los ojos de los demas
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para aprender cosas nuevas, para cambiar, para crecer. De ahi
la importancia de aprender no solo a darlo, sino también a reci-
birlo. Y es que, si no desarrollamos la capacidad de escuchar de
verdad e integrar qué ven los demas

sobre nuestro comportamiento, di-

ficilmente podremos conocer qué

tenemos que trabajar para mejorar,

e incluso qué tenemos que reforzar

y potenciar.

En la primavera de 2017 nos llegd #SmartFeedback
uno de los retos mas bonitos a los

gue nos hemos enfrentado en nuestra carrera profesional. Una
empresa nos convocaba para disefar un programa de feedback
que permitiese cambiar el modo en el que sus profesionales se
relacionaban, tanto los lideres de la organizacién como cual-
quier otra persona que formase parte de la misma. Queria una
formacion con diferentes metodologias que facilitase el cambio
de chip que en estos momentos les hacia falta para dar el sal-

@ to, para generar los espacios de aprendizaje y transformacion @

necesarios para llevarlos a desplegar todo su potencial. iY nos
pusimos manos a la obra!

Este libro es en gran medida fruto de ese proyecto, asi como
el resultado de toda la experiencia acumulada en el equipo
después de muchos afos trabajando en desarrollo del talento
desde diferentes disciplinas, de todos los conocimientos adqui-
ridos y de la investigacion realizada. El propdsito de escribirlo,
de ponerlo hoy en tus manos, es compartir contigo todo este
aprendizaje, esperando gque te sirva, como también nos ha ser-
vido a nosotras, para continuar desarrollandote y convertirte en
una mejor persona y en alguien, en definitiva, mucho mas feliz.

Nosotras mismas seguimos aprendiendo cada dia, cada instan-
te. Escribir este libro nos ha permitido tomar aun mayor cons-
ciencia sobre la importancia del feedback, de cdmo aprender a
darlo bien y, sobre todo, de cémo recibirlo de manera adecua-
da; algo que intentamos poner en practica a diario en el equipo,
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con nuestros familiares, con nuestros alumnos y con cualquier
persona que nos importa.

A lo largo de las proximas paginas haremos un recorrido por
cuestiones como el papel de la retroalimentacion en el desa-
rrollo de las organizaciones, su relacion con el liderazgo y qué
es necesario para que se produzca, de verdad, una cultura de
feedback. También abordaremos claves y técnicas tanto para
recibir feedback como para darlo, y haremos una parada espe-
cial en las principales habilidades que se necesitan para conver-
tirnos en un profesional competente en ambos sentidos. Para
una mejor ilustracion de lo que
trataremos, encontraras numero-
sos ejemplos de casos reales,
pero cuyos nombres hemos
modificado para no desvelar su
verdadera identidad. Por ultimo,
hemos creado un apartado con
ejercicios para ayudarte a dise-
@ fAar tu plan de accién personal, al @
#SmartFeedback gue iremos haciendo referencia a
lo largo de todo el texto.

Sin embargo, este libro no se cifie al ambito profesional, porque
todos somos parte de varios sistemas de relaciones, de conver-
saciones en las que aportamos nuestra forma de ver el mundo
que nos influyen. Si quieres aprender a sacar partido de lo que
los demas te aportan, asi como entrenarte para ayudar a otros
en su desarrollo, profesional o personalmente, quiza, tal vez,
este sea tu libro.

Ojala te sea de toda la utilidad que esperamos.

Para nosotras ha sido un suefio que juntas, hoy, hemos hecho
realidad.
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Potenciando el talento

0 traves del
feedbock "
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«Unaorganizacion que avanza, que crece, que bus-
ca desplegar todo su talento, es una organizacion
en la que el feedback forma parte del dia o dia de
| SUS personas».
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Cuando preguntamos a las personas sobre las conversaciones
mas dificiles que hayan podido afrontar, las situaciones mas
incomodas e incluso conflictivas, el feedback siempre aparece.
Y es que aprender a recibirlo o a darlo es aln un tema pen-
diente. {Cudndo llegara el momento en que esto sea incluso
una asignatura de obligado aprendizaje ya desde el colegio?
iCuadnto cambio supondria en nuestras relaciones y en nuestro
propio desarrollo!

El feedback, o retroalimentacidn en castellano, es en realidad

cualquier informacion que nos dan sobre nosotros mismos.

Puede hacerse mejor o peor, y para que sea positivo veremos
las claves mas adelante, pero es en si
mismo la forma que tenemos de apren-
der cdmo somos, desde lo que hace-
mos, a ojos de los demas: en qué creen
gue tenemos que mejorar e incluso qué
hacemos bien.

#SmartFeedback El término feedback proviene de la

época de la Revoluciéon Industrial vy
hace referencia a la energia que retornaba al punto de origen en
un sistema mecanico. Y este fue el sentido del término, también
aplicado a la electricidad o al sonido, hasta pasada la Segunda
Guerra Mundial. Fue a mediados del siglo XX cuando comenzd
a utilizarse en el ambito de la evaluacion del desempefio profe-
sional para dar al empleado informacion correctiva o de mejora
sobre su comportamiento.

Hoy en dia, el feedback desempefa un papel crucial en el de-
sarrollo del talento. Aungue por lo general se identifica como
el medio para corregir una conducta, también es interesante, y
mucho, cuando lo utilizamos para reforzar a otros en su manera
de hacer las cosas.

Sin embargo, la realidad nos dice que aun queda mucho cami-
no por recorrer. En nuestras empresas en Espaia, por ejemplo,

ni siquiera la reunidén general anual con cada empleado para
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Y es que detrds de cada persona que entrega y recibe un feed-
back hay emociones y puntos de vista propios. Esto es lo que
hace que sea un tema complejo, habitualmente temido y evi-
tado tanto a nivel individual como organizacional. Gestionar la
resistencia habitual, entender el feedback como un auténtico re-
galo para nuestro desarrollo y recibirlo con curiosidad y confian-
za, incluso cuando no sea tan positivo ni agradable, sera clave
para nuestro crecimiento. Tiene que ver con completar nuestra
propia percepcion de quiénes somos y de la realidad en general,
con aguello que ven los demas y que nos puede ser de utilidad.

El gran reto, sin embargo, es la lucha entre nuestro deseo de
aprender y desarrollarnos y nuestra necesidad de ser aceptados,
queridos y respetados tal y como somos. éCOmo casa esto?

iQué dificill Es mas, cuanto mas
importante es una persona para
nosotros, mas nos duele que
nos indique algo que no hemos
hecho bien. Es como sentir que
le hemos fallado, que no somos
suficientes para ella, dverdad?

#SmartFeedback Nuestra inquietud por aprender

y nuestra necesidad de ser que-
ridos son muy humanas, ambas casi nos vienen de serie. Sin
embargo, saber como recibir feedback y por supuesto coémo
darlo son habilidades que hemos de cultivar.
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Y es que sin feedback nuestro desarrollo es casi imposible. éComo,
si no, sabremos qué cambiar, mejorar, reforzar o potenciar?

Asi que ibienvenido, feedback!

«Somos lo que hacemos de forma repetida.
La excelencia, entonces, no es un
acto; es un habito»,

Aristoteles

2. Dimensiones, tipos y formatos
de feedback

En toda conversacién de feedback, sea del formato o del tipo
gue sea, se ponen en juego tres dimensiones que habrds de
tener siempre muy presentes, tanto para darlo como para reci-
birlo: verdad, relacion e identidads.

@ Dimensiones del feedback
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